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Аннотация 
Рассматривается проблема создания удобных для контроля 
механизмов, позволяющих вносить коррекции в рабочий про-
цесс до момента его завершения и таким образом влиять на 
конечный результат. Это важно, когда неправильный ре-
зультат рабочего процесса может привести к серьезным 
финансовым или человеческим потерям. На примере «Про-
цесса управления изменениями ИТ услуг» предложен метод, 
позволяющий решить проблему контроля выполнения рабо-
чих процессов в организации. 
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Аbstract  
This paper deals with the problem of creating easy-to-control 
mechanisms that allow to make the correction in the workflow 
prior to receipt of the result, and thus affect the final result. This 
is important when the wrong result is a workflow can lead to 
serious financial or human losses. The aim of this paper is to 
propose a method of solving the problem of monitoring the im-
plementation of work processes in the organization, by the ex-
ample of "Change management processes of IT services". In the 
paper it is used methods from human-machine system theory. 
The result is algorithm, which has 3 stages: the creating basic-
model of IT process, the creating expanded model of IT process 
and the transforming expanded model of IT process. In the paper 
we describe in detail each stages. The remainder of this paper 
will demonstrate how to calculate process improvement NPV, PI, 
IRR and DРР for a generic, mid-sized IT organization. In calcu-
lation we use following cost saving opportunities: 
–  faster on-boarding of new personnel; 
–  reduced time spent in meetings; 
–  fewer process disputes between in-house staff; 
–  ore effective governance, time tracking, cost management, and 
resource allocation; 
–  improved scheduling and forecasting; 
–  less time spent finding templates and researching how to do 
things; 
 less time spent reporting. 
The total result is NPV = 65370,91 rub, PI = 2,3; IRR = 84 %; 
DРР = 1. 
This paper presents new method of solving the problem of moni-
toring the implementation of IT processes in the organization 
and example of how the cost of introducing it can produce a 
clear return on investment. 
of the most important problems of decision-making. Numerical 
realization of mathematical model is presented in the subsequent 
works of forecasting of development of firm, including for 
small, medium-sized and major companies respectively. Numer-
ical realization of mathematical model is presented in the subse-
quent works of forecasting of development of firm, including 
for small, medium-sized and major companies respectively. 
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– less time spent finding templates and researching how to do things; 
– less time spent reporting. 
The total result is NPV = 65370,91 rub, PI = 2,3; IRR = 84 %; DРР = 1. 
This paper presents new method of solving the problem of monitoring the implementation of  IT pro-
cesses in the organization and example of how the cost of introducing it can produce a clear return on 
investment.  
 
В настоящее время актуализируется проблема управленческого контроля 
в организации. Она заключается в том, что в теории и практике менеджмента 
внимание в большей степени направлено на обоснованность принимаемых ре-
шений, чем на контроль их выполнения, и, как следствие, отмечается смещение 
внимания в сторону разработки планов и принятия решений в ущерб контролю 
их выполнения. Следует отметить, что на данный момент отсутствуют методы 
контроля выполнения рабочих процессов в организации, которые способны 
отслеживать текущее состояние процесса и на основании наблюдаемых факто-
ров давать прогноз результата рабочего процесса, тем самым позволяя влиять 
на окончательный результат [1, 2]. 
Метод контроля выполнения рабочих процессов в организации разраба-
тывается с целью  предотвратить появление незапланированных результатов 
[3]. Основой для создания нового метода послужили исследования в области 
человеко-машинных систем, в частности данные контроля работы оператора 
транспортных систем [4], где актуальна проблема контроля «правильного» по-
ведения оператора. Под «правильным» поведением понимается поведение, со-
ответствующее установленному регламенту. Цель контроля – выявить возмож-
ности возникновения неожиданных ситуаций и классифицировать их в зависи-
мости от  уровня угрозы [4, 5]. 
Участников рабочего процесса в связи с повсеместной автоматизацией 
можно представить как операторов машин, в данном случае компьютерной 
техники [6, 7]. Поэтому для разработки метода контроля выполнения рабочих 
процессов в организации были применены качественные или количественные 
модели человеко-машинных систем. Предполагается, что при выполнении ра-
бот по регламенту всеми участниками процесса результат всегда будет удовле-
творять поставленным целям данного процесса.  
Идея разрабатываемого метода сводится к анализу данных, получаемых  
с автоматизированных систем, в частности систем мониторинга, и сопоставле-
нию их с регламентом выполнения работ. Для реализации данной идеи необхо-
димо обеспечить актуальность регламента выполнения работ и разработать ме-
ханизм сопоставления данных системы мониторинга с регламентом выполне-
ния работ. 
Рассмотрим разработанный метод контроля выполнения рабочих процес-
сов в организации на примере «Процесса управления изменениями ИТ услуг». 
Цель данного процесса – поддержание актуального состояния ИТ услуг. 
Описание «Процесса управления изменениями ИТ услуг» представлено 
следующими характеристиками [8]: вход процесса, выход процесса, роли 
участников процесса, регламент выполнения работ. 
Вход процесса: запросы на изменения. 
Выход процесса:  
– изменение предоставления ИТ услуги и сопровождающих документов 
(журнал изменений, отчеты о работе процесса); 
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– уведомления пользователям, информирующие о планируемых измене-
ниях, уведомления сотрудникам, принимающим участие в проведении измене-
ний, оповещение о плановых изменениях, проводимых ИТ службой в органи-
зации для оперативного предоставления диспетчером информации при запро-
сах пользователей.  
Роли участников процесса: 
– Инициатор изменения – представитель департамента ИТ, осуществля-
ющий первичную обработку, назначение и контроль над ходом выполнения 
изменений; 
– Исполнитель работ – инженер, производящий изменения в элементах 
конфигурации или координирующий работы подрядчика по этим изменениям; 
– Консультативный комитет по изменениям (далее – CAB) – консультатив-
ный орган, регулярно собирающийся для оценки и планирования изменений; 
– Менеджер процесса управления изменениями – представитель депар-
тамента ИТ, осуществляющий контроль процесса управления изменениями и 
формирующий предложения по его улучшению. 
При описании регламента сразу определяются состояния процесса и 
функции перехода из одного состояния в другое для дальнейшей формализации 
«Процесса управления изменениями ИТ услуг». 
Краткое описание регламента: 
Шаг 1. Инициатор изменения формирует задание (состояние S1), кото-
рое за счет функции перехода i1 передается на согласование в комитет САВ 
(состояние S2).  
Шаг 2. Комитет САВ принимает решение согласовать предложенный 
план внесения изменений (i2) или же отправить на доработку (i3); в случае, если 
план работ будет согласован с комитетом САВ, он передается менеджеру про-
цесса управления изменениями (S3).  
Шаг 3. Менеджер процесса управления изменениями вносит соответ-
ствующие отметки в систему мониторинга, затем передает согласованный план 
работ на исполнение (i3).  
Шаг 4. Исполнитель получает задание и после его выполнения сообщает 
менеджеру процесса управления изменениями о готовности (i5).  
Шаг 5. Менеджер процесса управления изменениями проверяет выпол-
ненные работы и в случае, если они нуждаются в доработке, отправляет дан-
ную информацию инициатору (i7); в случае, если работы выполнены в соответ-
ствии с планом, закрывает работы (i 6). 
Шаг 6. Работы выполнены (состояние S6). 
Формализуем «Процесс управления изменениями ИТ услуг» (табл. 1).  
 
Таблица 1  
Базовая модель «Процесса управления изменениями ИТ услуг» 
 
  i1 i2 i3 i4 i5 i6 i7 
S1 S2   - - - - - - 
S2 - S3  S1 - - - - 
S3 - - - S4 - - - 
S4 - - - - S5  - - 
S5 - - - - - S6 S1  
S6 - - - - - - - 
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Построенная базовая модель дополняется событиями, которые не входят 
в регламент. Для примера взяты следующие события: 
 когда инициатор передает задание на согласование не комитету САВ, 
а менеджеру процесса управления изменениями i1: S1- > S3 – неправильная 
функция перехода; 
 когда исполнитель не передает выполненные работы менеджеру про-
цесса управления изменениями, а сам закрывает работы i5: S4- > S6 – непра-
вильная функция перехода; 
 когда менеджер процесса управления изменениями отправляет ре-
зультат проверки выполненного задания на повторное согласование в комитет 
САВ i7: S5- > S2  – неправильная функция перехода; 
 когда менеджер процесса управления изменениями отправляет полу-
ченное согласованное задание обратно инициатору i8: S3- > S1 – неправильная 
функция перехода; 
 когда менеджер процесса управления изменениями отправляет по-
лученное согласованное задание обратно на согласование в комитет САВ i8:  
S3 - > S2 – неправильная функция перехода; 
 когда исполнитель отправляет полученное согласованное задание об-
ратно инициатору i9: S4 - > S1 – неправильная функция перехода; 
 когда исполнитель отправляет полученное и согласованное задание 
обратно на согласование в комитет САВ i9: S4- > S2 – неправильная функция 
перехода.  
Добавим данные события в базовую модель (табл. 2). 
 
Таблица 2 
Уточнённая модель процесса управления изменениями ИТ систем 
 
 i1 i2 i3 i4 i5 i6 i7 i8 i9 
S1 S2 S3  -   - - - - - - 
S2 - S3  S1 - - - - - - 
S3 - - - S4 - - - S1 S2 - 
S4 - - - - S5 S6 - - - S1 S2 
S5 - - - - - S6 S1 S2 - - 
S6 - - - - - - - - - 
 
Уточненная модель «Процесса управления изменениями ИТ услуг», 
представленная в табл. 2, состоит из «правильного» порядка действий и воз-
можных «неправильных» действий. Однако нельзя утверждать, что данные 
«неправильные» действия направлены на причинение ущерба; возможны ситу-
ации, что из-за непредвиденных обстоятельств не было возможности использо-
вать «правильный» порядок действий. 
Теперь сделаем преобразование уточнённой модели «Процесса измене-
ния ИТ услуг», приведем ее к детерминированному виду. Для этого с помощью 
преобразования, описанного в работе [4], сделаем блоки разбиения по непере-
секающимся подмножествам состояний и функций переходов. Проведем не-
сколько последовательных итераций для выявления блоков разбиения. В пер-
вой итерации рассмотрим все состояния (S1–S6) по всем функциям перехода  
(i1–i9) и выявим первый блок разбиения S*1; на второй итерации рассмотрим 
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состояния S, не вошедшие в блок разбиения S*1, и так повторим для всех состо-
яний. Результат представлен в таблицах 3, 4. 
 
Таблица 3  
Блоки разбиения по непересекающимся подмножествам состояний  
и функций переходов 
 
 i1 i2 i3 i4 i5 i6 i7 i8 i9 
S
*
1 S
*
1 S
*
1 S
*
1 - - - S
*
1 S
*
1 S
*
1 
S
*
2 - - - S
*
2 - - - - - 
S
*
3 - - - - S
*
3 S
*
3 - - - 
 
Таблица 4 
Состояния, включенные в каждый блок разбиения 
 
  S1 S2 S3 S4 S5 S6 
S
*
1 + + + - - - 
S
*
2 - - - + - - 
S
*
2 - - - - + + 
 
Продемонстрируем использование преобразованной уточненной модели 
«Процесса управления изменениями ИТ услуг». 
Итак, существует вероятность того, что одна (или более) функция пере-
хода i будет применена в изменившихся условиях, которые не были спрогнози-
рованы и отображены в уточненной модели, а следовательно, невозможно 
определить, приведёт ли дальнейшее выполнение рабочего процесса к «не- 
правильному» результату. Используем преобразованную уточненную модель, 
представленную в табл. 3, для того, чтобы определить, влияют ли изменив-
шиеся условия воздействия на результат рабочего процесса. Для этого прове-
рим результат применения функции перехода i к состоянию S: если будет 
произведен переход в состояние, не соответствующее данным таблиц 3, 4, то 
изменившиеся условия оказывают «разрушающие» воздействия на результат 
процесса, в противном случае результат процесса будет соответствовать про-
гнозируемому. 
Например: если из состояния S1 по средствам функции перехода i1 ока-
зываемся в блоке разбиения S*2, то еще до завершения рабочего «Процесса 
управления изменениями ИТ услуг» можно утверждать, что результат выпол-
нения процесса будет «неправильный». Если из состояния S1 по средствам 
функции перехода i1 оказываемся в блоке разбиения S*1, то результат рабочего 
процесс соответствует прогнозируемому. 
Итак, метод контроля выполнения рабочих процессов в организации 
включает три этапа: 
- этап создания базовой модели рабочего процесса в организации – учи-
тывались только регламентированные работы, которые были названы «пра-
вильными» действиями; 
- этап создания уточнённой базовой модели рабочего процесса в органи-
зации – учитывались «правильные» и «неправильные» действия. «Неправиль-
ные» действия – это реакция на ситуации, которые не были регламентированы, 
но которые можно предвидеть и продумать корректирующие действия; 
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- этап преобразования модели рабочего процесса в организации – пред-
полагается возможность фиксирования и контролирования действий, которые 
не были регламентированы, и действий, которые невозможно предвидеть.  
Таким образом, данный метод позволяет поддерживать в актуальном со-
стоянии регламенты рабочих процессов в организации, а также прогнозировать 
«неправильный» результат выполнения рабочего процесса до момента появле-
ния результата, тем самым позволяя предпринимать превентивные воздействия 
на процесс. 
Из вышеизложенного можно сделать вывод, что использование данного 
метода в организации способствует формированию дополнительных конку-
рентных преимуществ, а именно: 
– поддержание в актуальном состоянии регламентов рабочих процессов  
в организации; 
– способность прогнозирования «неправильного» результата выполнения 
рабочего процесса до момента появления результата. 
Рассмотрим экономический эффект от использования предложенного ме-
тода контроля выполнения рабочих процессов в организации на примере про-
цесса «Управление изменениями ИТ услуг». 
Предположим, что в организации уже существует рабочий процесс 
«Управление изменениями ИТ услуг», для контроля состояния процесса ис-
пользуется система мониторинга и все участники проинструктированы.  
Полученные выше конкурентные преимущества декомпозируем до задач, 
которые выполняют участники процесса:  
– ввод нового участника процесса; 
– проведение совещаний по организации работы участников процесса; 
– проведение совещаний по решению конфликтных ситуаций среди 
участников процесса; 
– руководство управлением процессом, отслеживанием времени, управ-
лением стоимостью и задействованием ресурсов; 
– повышение качества составления процессных расписаний и прогнози-
рования; 
– поиск потенциальных решений нестандартных ситуаций; 
– составление отчетов. 
Для расчета экономического эффекта будем использовать данные о сред-
ней заработанной плате специалистов, участвующих в процессе, и топ- 
менеджера, участвующего в управлении организацией. Усредненные данные 
получены с сервисов Яндекс. Работа и  SuperJob [9, 10]: 
– стоимость одного месяца работы участника процесса – 30 000 руб. 
(стоимость 1 часа – 180 руб.), предположительно в данном процессе задейство-
ваны 5 участников; 
– стоимость одного месяца работы топ-менеджера 120 000 руб. (стои-
мость 1 часа – 714 руб.), предположительно в данном процессе задействован  
1 участник уровня топ-менеджмента. 
При расчетах учитывается, что участники процесса «Управление изме-
нениями ИТ услуг» задействованы и в других рабочих процессах в организа-
ции. Поэтому будем считать, что участие в процессе «Управление изменени-
ями ИТ услуг» занимает не более 20 % всего рабочего времени, это допуще-
ние будет обозначаться T и при расчетах будет учитываться его значение, 
равное 0,2. 
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Используя разработанный компанией IBM калькулятор для подсчета 
окупаемости инвестиций [11], рассчитаем экономический эффект от каждого 
улучшения: 
– уменьшение затрат времени на ввод нового персонала на 50 %. Вычис-
ляется как разность между количеством времени, потраченным за год на ввод  
в работу специалистов при отсутствии улучшений в процессе, и аналогичным 
временем при наличии актуального регламента процесса. Допускаем, что еже-
годный коэффициент текучести кадров составляет 10 % (отношение количества 
уволившихся работников к средней за период их численности), и будем счи-
тать, что ввод нового участника в процесс занимает около трех недель. Получа-
ем следующую формулу: 5 участников процесса x 180 руб. / 1 час x 10 % теку-
чести x 3 недели x 40 часов / 1 неделя x 50 % сэкономленного времени; 
– уменьшение затрат времени на проведение совещаний по организации 
работы участников процесса на 10 %. Вычисляется как процент времени, сэко-
номленного на совещании каждым участником процесса. Допускаем, что сред-
ние затраты на участие в совещаниях со стороны одного специалиста – один час 
в неделю. Получаем формулу: 5 участников процесса x 180 руб. / 1 час x 1 час  
в неделю x 48 недель x 10 % сокращение времени; 
– уменьшение затрат времени на разрешение споров и конфликтов среди 
участников процесса на 10 %. Вычисляется как процент времени, сэкономлен-
ного на решении споров среди участников процесса. Допускаем, что каждый 
10-й запрос на изменение приводит к спору или конфликтной ситуации между 
двумя участниками процесса, включая и топ-менеджера. Получаем формулу: 
(10 x 180 руб. + 5 x 715 руб.) x 2 x 0,05 x 1 год x 10 % сокращение времени на 
разрешение споров x T; 
– уменьшение затрат времени на руководство управлением процессом,  
управлением стоимостью и задействованием ресурсов на 5 %. Вычисляется  
как процент времени, сэкономленного при использовании процесса «Управле-
ние изменениями ИТ услуг». Таким образом, получаем: 1 участник уровня топ-
менеджмента x 714 руб. / в час x 8 x 5 % x 1 год x T; 
– уменьшение затрат времени на составление процессных расписаний и 
прогнозирование на 5 %. Вычисляется как процент времени, сэкономленного 
при использовании процесса «Управление изменениями ИТ услуг». Получаем: 
1 участник уровня топ-менеджмента x 714 руб. / 1час x 8 x 5 % x 1 год x T; 
– уменьшение затрат времени на поиск шаблонов и потенциальных 
решений на 5 %. Вычисляется как процент времени, сэкономленного при ис-
пользовании процесса «Управление изменениями ИТ услуг». Делаем допу-
щение, что данный процесс занимает 10 % времени в день. Получаем: 1 участ-
ник уровня топ-менеджмента x 714 руб. / 1час x 1 год x 5 % сокращение време-
ни x Т; 
– уменьшение затрат времени на составление отчетов на 10 %. Вычисля-
ется как процент времени, сэкономленного каждым участником. Допускаем, 
что каждый участник процесса тратит 30 мин в день на составление отчетов. 
Получаем формулу: 5 участников процесса x 180 руб. / 1 час + 1 топ-менеджер x 
x 714 руб. / 1 час) x 0,0625 x 1 год x 10 % сокращение времени x T. 
В расчетах учитывается ставка дисконтирования, она равна сумме = 0,23, 
состоящей из странового риска – 0,1, поправки на риск, связанный с размером 
фирмы – 0,02, поправки на риск, связанный с отраслью – 0,02, поправки на 
риск, связанный с инвестиционным проектом – 0,02, безрисковой ставки – 0,07. 
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Получаем следующий результат расчета окупаемости инвестиций за два 
года: 
– чистая приведенная стоимость (NPV) = 65 370,91 руб.; 
– индекс рентабельности (PI) = 2,3; 
– внутренняя норма доходности (IRR) = 84 %; 
– дисконтированный срок окупаемости инвестиций (DРР) = 1. 
На основании полученного результата можно сделать вывод, что исполь-
зование предложенного метода контроля выполнения рабочих процессов в ор-
ганизации является экономически выгодным, что подтверждается расчетом по-
казателей экономической эффективности (табл. 5). 
 
Таблица 5 
Расчет показателей экономической эффективности, полученной  
при  использовании метода контроля выполнения рабочих процессов 
  
Показатели 1-й год  2-й год 3-й год 
Издержки, итого: 50 000   
Внедрение (доработка текущего  
алгоритма системы мониторинга) 
50000   
Прибыль:  78 271,15 78 271,15 
уменьшение затрат времени на ввод 
нового персонала на 50  % 
 5400 5400 
уменьшение затрат времени на прове-
дение совещаний по организации  
работы участников процесса на 10 % 
 4320 4320 
уменьшение затрат времени на разре-
шение споров и конфликтов среди 
участников процесса на 10 % 
 21 242 21 242 
уменьшение времени на руководство 
управлением процессом, отслежива-
нием времени, управлением стоимо-
стью и задействованием ресурсов  
на 5 % 
 14 108,64 14108,64 
уменьшение затрат времени на  
составления процессных расписаний  
и прогнозирования на 5 % 
 14108,64 14 108,64 
уменьшение затрат времени на поиск 
шаблонов и потенциальных решений 
на 5  % 
 14 108,64 14 108,64 
уменьшение затрат времени  
на составление отчетов на 10  % 
 4983,23 4983,23 
Ставка дисконтирования по годам 0 0,23 0,23 
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